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Mangfoldighedsledelse som social 
ansvarlighed eller god forretning
– En bæredygtig balance?
Jakob Lauring
I løbet af de sidste ti år er det inden for den toneangivende ledelseslitteratur om mangfoldigheds-
ledelse blevet hævdet, at rekruttering og integration af svagere minoriteter på arbejdsmarkedet 
kan blive god forretning for danske virksomheder. I denne artikel argumenteres der dog for, 
at mangfoldighedsledelse som forretningsargument ikke kan løse problemerne omkring etniske 
minoriteters tilknytning til arbejdsmarkedet alene, og at man gennem en sådan strategi risikerer 
at miste de mindre ressourcestærke grupper. Gennem beskrivelsen af en multinational dansk virk-
somhed eksemplifi ceres nogle af de ledelsesmæssige mekanismer, som kan lede til eksklusion af 
ressourcesvage minoritetsgrupper og samtidig fjerne opmærksomheden fra etiske hensyn.
Inden for den funktionalistiske ledelseslitte-ratur er der kommet mange bud på, hvor-
dan menneskelig mangfoldighed kan ind-
dra ges i ledelsesmodeller med skabelsen af 
øko nomisk overskud for øje (se eksempel vis 
Cox & Blake 1991; Kandola & Fullerton 1998; 
Miller & Fields 2000). Men ofte er det i prak-
sis ikke så let, som det lyder. Begrebet mang-
foldighed dækker nemlig over alt an det end 
simple fakta. Derimod må man i høj grad 
beskrive opfattelsen af mangfol dig hed som 
kon tekstafhængig, relativ og so cialt konsti-
tueret. Det skal forstås på den må de, at ikke 
alle ser forskelligheder på sam me måde. Man 
kan sige, at hvem som er ens og hvem som er 
for skellige, afgøres i de sociale forhandlinger 
som kontinuerligt udspiller sig mellem men-
nesker (Barth 1971; Jenkins 1996; Bertone 
& Leahy 2000). Mang foldighed kan således 
klassifi ceres på mange forskellige måder ud 
fra de forskelli ge målsætninger og interesser, 
der kategoriseres efter.
Et af de aspekter, som ofte bliver nævnt i 
forbindelse med kategorisering af forskelli ge 
typer mangfoldighed, er distinktionen mel-
lem synlige og usynlige dimensioner ved for-
skel ligheden. I nogle sammenhænge bli ver 
der fokuseret på observerbare træk så som 
køn, race og alder (Loden & Rosener 1991). I 
an dre tilfælde er det mere usynlige træk som 
for skellighed i erfaringer, uddannelse, religi-
on, kultur, stillingsniveau og per sonlighed, 
som har teoretikere og lede res opmærksom-
hed (Jacobs et al. 2001). Ge nerelt kan man 
sige, at teoretikere, der be kymrer sig om dis-
krimination på arbejdsmarkedet, ofte vægter 
de synlige dimensioner ved mangfoldighed 
på grund af et ønske om at ophæve de struk-
turelle uligheder, som hovedsageligt knyt-
ter sig til disse karakteristika (se eksempelvis 
Hall 1995). Den litteratur, som beskriver mu-
ligheder for at opnå forretningsfordele gen-
nem mangfoldighed, vægter derimod ofte de 
usynlige dimensioner, fordi man ønsker at 
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beskrive, hvordan de differentierede videns-
mæssige ressourcer i mangfoldigheden kan 
udnyttes konkurrencemæssigt (Cox et al. 
1991; Thomas 1995). 
I denne artikel er hovedformålet at vise, 
hvor ledes den funktionalistiske ledelses teori 
om mangfoldighedsledelse er overforsimp-
let og præsenterer virksomhedsledere for 
en ufor holdsvis positiv opfattelse af sam-
men hæn gen mellem økonomiske og eti-
ske mål sætninger gennem denne disciplin. 
Ved hjælp af en case-beskrivelse vil det des-
uden blive vist, hvorledes opfattelsen af 
mang foldighedsledelse, udelukkende som 
kon kurrenceorienteret strategi, kan føre til 
eks klusion af etiske hensyn i danske virk-
somheder.
Ledelsen af menneskelig 
mangfoldighed
Debatten omkring mangfoldighedsledelse 
er udsprunget i USA i de tidlige 1980’ere 
og er siden vokset i omfang og udbredelse. 
Et væsentligt argument har generelt været, 
at de seneste års demografi ske ændringer 
på arbejdsmarkedet i OECD-landene har 
gjort retningslinier for ledelse af organisato-
risk forskellighed central for erhvervslivet 
(Wrence 2001). Det er især den øgede migra-
tion, samt kvinders stigende andel på ar-
bejdsmarkedet, som skulle have ført til en 
større differentiering af medarbejdere i virk-
somhederne (Fernandez 1991; Smith 1998). 
Samtidig beskrives også den generelt øgede 
globalisering og handel på tværs af græn-
ser som en væsentlig årsag til interessen for 
menneskelig forskellighed (Henkoff 1993; 
Hooijberg & DiTomaso 1996). 
I dansk sammenhæng er det særligt det 
voksende samfundsmæssige fokus på fl ygt-
ninge og indvandrere, som har haft indfl y-
delse på opkomsten af nye ledelsesmodeller 
i arbejdet med menneskelig forskellighed 
(Hagedorn-Rasmussen & Kamp 2003). Dis-
kussionen omkring integration af fl ygtnin ge 
og indvandrere har, lige siden midt i 1960’er-
ne, været præget af både økonomiske og 
etiske argumenter (Coleman & Waden sjö 
1999; Jensen 1999; Pedersen 1999). Disse 
to forskellige typer argumenter har således 
delt debattørerne på området – både i medi-
erne og inden for ledelsesteorien.
Inden for den ledelseslitteratur, som søger 
at fremme forretningsetik og social ansvar-
lig hed, bliver begrebet mangfoldighed ho-
vedsageligt forstået i forhold til integration 
og inklusion af minoritetsgrupper, som står 
svagt på arbejdsmarkedet. Fokus er her at be-
grænse den ulighed og eksklusion, som kan 
lig ge i den måde, virksomheder traditionelt 
har organiseret sig på. Fra denne synsvinkel 
bør mangfoldighedsledelse anvendes til at 
give plads i organisationen, således at alle 
kan deltage og have mulighed for at udvik-
le sig (Wrench 2002; Hagedorn-Rasmussen 
2003).
Den anden del af litteraturen om mangfol-
dig hedsledelse beskæftiger sig med forbed-
ring af forretningsmuligheder. Her bliver 
der lagt vægt på, at den sammensætning 
af kompetencer, der kan opnås gennem 
mang foldighedsledelse, kan føre til forret-
ningsfordele eksempelvis inden for markeds-
in telligens og internationalisering af orga ni-
sa tionen. Desuden bliver der argumenteret 
for muligheden for at udnytte en synergi i 
den mangfoldige vidensdifferentiering, som 
kan føre til bedre beslutningstag ning og me-
re kreativitet og innovation (Jacobs et al. 
2001; Brandi & Hildebrandt 2003; Mlekov & 
Wi dell 2003).
Mens det var de etiske hensyn og et fokus 
på social ansvarlighed, som prægede debat-
ten igennem 1980’erne, så har et mere li-
beralt økonomisk rationale slået kraftig 
igen nem de seneste år. Ud over ledelsesskri-
benter og konsulenter anvendes den mar-
kedsorienterede retorik nu også af aktører, 
som tidligere hovedsageligt var fortalere for 
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ledelsen af mangfoldighed ud fra et ønske 
om at undgå diskrimination på arbejdsmar-
kedet (se Hedetoft 2002). Her kan man ek-
sempelvis nævne, at Foreningen Nydansker 
argumenterer ud fra forretningsorienterede 
målsætninger, når den beskriver organisa-
torisk image og effektivitet som grundlag 
for, at virksomheder bør rekruttere fl ere 
indvandrere og fl ygtninge (Lauring 2005). 
Selv Center for Menneskerettigheder foku-
serer på mangfoldigheden som økonomisk 
fordel, når de lancerer deres ‘Mangfoldig-
hed i Arbejdslivet’-pris 2006. Her præciseres 
det, at dommerkomiteen foretrækker virk-
somheder, der gør mangfoldighed til en res-
source (www.miapris.dk). Denne tankegang 
om menneskelig forskellighed som konkur-
rencemæssig fordel i organisationer er op-
stået i USA i løbet af 1990’erne. Tilgangen 
kan karakteriseres som liberal i sit udgangs-
punkt, og har haft stor indfl ydelse på den 
måde, danske virksomheder i dag beskriver 
deres mangfoldighedsstrategi.
En balance mellem forretning og social 
ansvarlighed
R. Roosevelt Thomas Jr. (1990; 1991; 1999) er 
en af de amerikanske forfattere, som har inspi-
reret en del af de danske ledelsesskri ben ter 
og konsulenter, der har arbejdet med mang-
foldighedsledelse (se eksempel vis Brandi & 
Hil debrandt 2003). Hans argu ment har i høj 
grad været, at ledelse af for skellighed bør ud-
øves ud fra de forret nings mæssige mulighe-
der, som den men ne skelige mangfoldighed 
kan tilbyde en virk somhed. En væsentlig 
poin te er her, at andre motiver end de direk-
te forretningsorienterede ikke vil appellere 
til virksomhedernes langsigtede engagement 
(Thomas 1990). Derudover tilføjer Thomas 
(1991), at mangfoldighedsledelse vil øge den 
organisatoriske effektivitet, hvilket på sigt vil 
gøre etiske hensyn unødvendige på arbejds-
markedet (se også Thomas & Ely 1996). Det, 
som er væsentligt, er således ikke alene det 
kraftige fokus på en resultatorienteret tilgang 
til mangfoldighedsledelse, men også, at det 
på sigt ikke vil være nødvendigt at koncen-
trere sig om etik og social ansvarlighed, da 
pro blemer med ulighed og diskrimination 
vil løse sig selv, når virksomhederne har fået 
øj nene op for de økonomiske værdier, som 
lig ger i mangfoldigheden. Specielle hensyn 
til minoriteter på arbejdsmarkedet bliver der-
med opfattet som en unaturlig form for grup-
pe mæssig særbehandling, der strider imod 
mar kedskræfterne (Kelly & Dobbin 1998). 
Men det betyder dog ikke, at de ressourcesva-
ge grupper vil blive diskrimineret. I stedet 
vil virksomhederne med tiden få øjnene op 
for, at forskelligheden i sig selv er en så god 
forretning, at alle former for individer vil 
bli ve efterspurgt netop på grund af deres for-
skel lighed (Ross & Schneider 1992; Thomas 
2001). Der er endda nogle teoretikere, der 
går så langt som til at hævde, at det vil være 
umo ralsk at udvise social ansvarlighed over 
for svagere grupper på arbejdsmarkedet, for-
di det vil sænke den generelle konkurrence-
dygtighed. Det vil dermed gå ud over alle 
par ter, da virksomheden vil klare sig dårlige-
re, end hvis alle individer vurderes på deres 
spe cielle individuelle kompetencer alene (se 
eksempelvis Wright et al. 1995).
Der har således været en generel teoretisk 
be vægelse væk fra et fokus på virksomhedens 
sociale ansvarlighed og over imod forret-
nings argumentet for mangfoldighedsle del se. 
Samtidig er det væsentligt at se, hvor dan det 
er blevet mere og mere udbredt at ac ceptere 
de to tilgange som supplerende hin anden. 
Ud fra en liberal markedsøkonomisk tanke-
gang har teoretikere med andre ord hævdet, 
at der gennem mangfoldigheds ledelse mere 
eller mindre automatisk kan opnås en bære-
dygtig balance eller synergi mellem socialt 
ansvar og forretning. Bæredygtighed bliver 
således her ligestillet med markedsøkonomi-
ens selvopretholdelsesdrift.
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Mangfoldighed i dansk ledelsesteori
Når man gennemgår den danske litteratur 
om mangfoldighedsledelse, kan der også her 
ses en opfattelse af forholdet mellem forret-
ning og social ansvarlighed som harmonisk 
og bæredygtigt. Det bliver eksempelvis ar-
gumenteret, at de specielle kompetencer 
blandt minoriteter på arbejdsmarkedet skal 
gø re det profi tabelt at ansætte individer fra 
dis se grupper (se Jacobs et al. 2001). Som 
Bran di & Hildebrandt (2003) skriver: 
“Mangfoldighedsledelse er en forretnings-
mæs sigt begrundet ledelsestilgang, som i 
nog le til fælde også kan være begrundet i en 
mo ralsk an svarlighed, idet perspektivet kan 
være socialt begrundet”. 
Også Jacobs et al. (2001, 8) er inden på tan-
ken om en mulig balance mellem social an-
svarlighed og profi t og skriver, at der i mang-
fol dighedsledelse skal være: 
“en balance mellem det reaktive og det proak-
tive, det gruppeorienterede og det individorien-
te rede. Mellem på den ene side, at løse proble-
mer og fjerne barrierer for grupper, der oplever 
in direkte eller direkte diskrimination, og på 
den anden side at udfolde potentialet og nyt-
tige ressourcer til glæde for både virksomhe-
den og den enkelte medarbejder.”
På trods af den umiddelbare og intuitive lo-
gik, som ligger bag udsagn om, at der kan 
ska bes en bæredygtig balance mellem kon-
kur rencemæssige fordele og etiske hensyn 
i ledelsen af menneskelig forskellighed, så 
kan denne tilgangsvinkel også ses som for-
simplet i forhold til den praksis, som fo regår 
i danske organisationer. Hovedargu men tet 
er, at mangfoldigheden fører til forretnings-
mæssige fordele såsom videnssyner gier og 
mar kedskundskab. Disse fordele skulle bety-
de, at de grupper, som tidligere blev opfat-
tet som ressourcesvage eller objekt for dis-
kri mination, vil blive kraftigt efterspurgte 
af virksomhederne. 
Så let går det dog ikke altid. Den neden-
stående case giver et eksempler på, hvordan 
tan ken om, at der eksisterer en bæredygtig 
ba lance mellem forretningsorienteret og 
etisk orienteret mangfoldighedsledelse, i 
prak sis kan svække de ressourcesvage grup-
pers muligheder på arbejdsmarkedet.
Metodisk grundlag
For at kunne undersøge forholdet mellem 
retorikken om mangfoldighedsledelse som 
en synergi mellem konkurrencemæssige 
for dele og socialt ansvar er der foretaget et 
etnografi sk feltarbejde i en større dansk virk-
somhed. Den pågældende virksomhed, Far-
ma, er udvalgt, idet den i sin formelle stra-
tegi og målsætninger er førende inden for 
tanken om at fremme et bæredygtigt forhold 
mel lem økonomi og etik. Der gives således 
udtryk for, at man ledelsesmæssigt stræber 
efter at opnå en konstruktiv balance mel-
lem forretning og social ansvarlighed. Den 
in ternationale marketingafdeling i Farma, 
hvor feltarbejdet blev udført, er en videns-
in tensiv forretningsenhed, som fokuserer 
me re på anvendelsen af mangfoldige kom-
petencer end på repræsentationen af gruppe-
tilhørsforhold eller synlige forskelligheder 
så som race og etnicitet. Alligevel kan de 
be slutninger omkring mangfoldighedsle del-
ses strategi, som tages i virksomheden, vi se 
et interessant eksempel på hvilke barrie rer 
for socialt ansvar, der kan observeres i man-
ge danske virksomheder. Dermed beskri ver 
ca sen, hvorledes forholdet mellem forret-
ningsmotiver og etik ikke altid er så bære-
dyg tigt som det beskrives i den liberale 
funk tionalistiske ledelseslitteratur.
I feltarbejdet er der benyttet deltagerob-
ser vationer over en måned samt interview. 
Ob servationerne er foretaget ved daglig til-
ste deværelse i et af de store åbne kontorar-
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rangementer. Her gik tiden blandt anden 
med at aftale, udføre og indskrive inter-
views. Det blev gjort, samtidig med at omgi-
velserne blev iagttaget, og det blev noteret, 
hvad medarbejderne sagde og gjorde. Der 
blev i alt foretaget 30 interviews med for-
skellige medarbejdere og ledere på alle ni-
veauer. Informanterne er udvalgt efter deres 
ind sigt i problemstillinger omhandlende et-
nisk mangfoldighed, og navnene er samlet 
efter snow ball-metoden, hvor forskelli ge 
nøg leinformanter bliver adspurgt om, de 
ken der andre inden for organisationen, som 
vil være gode at tale med om problemstil-
lingen (Bernard 1995).
Fremgangsmåde ligger tæt på et traditio-
nelt antropologisk ideal om udvikling af 
pro blemstilling og spørgsmål så tæt som 
mu ligt på felten (Geertz 1973; Wadel 1991). 
Der er dermed anvendt en åben, cirkulær, 
her meneutisk tilgang, hvor nye spørgsmål 
og iagttagelse kontinuerligt inddrages i in-
terviewguide og observationsskemaer, såle-
des at disse redskaber hele tiden udvikler sig 
(Spradley 1980; Schwartzman 1993). Selve 
datamaterialet er analyseret gennem en in-
deksering af udsagn og observationer. Der-
fra er der opstillet et taksonomitræ med un-
derliggende kategorier i forskellige niveauer 
(Spradley 1980; Bernard 1995). Det er ud fra 
det opdelte og kategoriserede materiale, at 
selve etnografi en er beskrevet som narrati-
ver eller handlingsforløb (Geertz 1988; Van 
Maanen 1988). I den kommende caseanaly-
se drejer fortællingen sig hovedsageligt om 
for holdet mellem forretningsmuligheder 
og etiske hensyn.
Farma og etisk forretningsdrift
På feltarbejdstidspunktet i 2004 gav Farma 
gen nem sit formelle informationsmateriale 
udtryk for, at der blev arbejdet med at fi nde 
en balance mellem størrelser som medmen-
neskelighed og konkurrencedygtighed, det 
kor te og det lange sigt, egeninteresse og hen-
sy net til det kollektive og mellem arbejdet 
og familielivet (Charteret 20041). Dermed 
blev overordnede retningslinier defi neret 
ud fra hensynet til både social ansvarlighed 
og konkurrencemuligheder. Desuden blev 
det argumenteret, at de to størrelser på en 
bæ redygtig måde komplementerede hinan-
den i overensstemmelse med det liberale for-
retningsargument for mangfoldighedsledel-
se (Thomas 1990).
Forholdet mellem social ansvarlighed og 
mar kedsøkonomi gik blandt andet igen i, 
hvad Farma beskrev som den tredobbelte 
bund linie, der indbefattede økonomisk, so-
cial og miljømæssig bæredygtighed. De eti-
ske elementer i virksomhedens vision blev 
of te relateret tilbage til forretningsmotiver, 
idet den tredobbelte bundlinie også havde 
til formål at medvirke til tiltrækning og re-
kruttering af de ‘allerbedste talenter’ (Års-
skrift 2002). Det etiske engagement blev af 
le dere i Farma også anset som medvirkende 
til motivering af medarbejderne ud over det 
sæd vanlige. Samtidig ansås et etisk engage-
ment også som betydningsfuldt for markeds-
fø ring af produkterne. På den måde kunne 
det etiske engagement være anvendeligt i 
forhold til en række forretningsmæssige mo-
ti ver – rekruttering, fastholdelse og motive-
ring af medarbejdere, samt markedsføring 
af virksomheden.
Socialt ansvar og lige muligheder
Et af de væsentligste fokusområder for det 
sociale ansvar i koncernen var opgøret med 
diskriminatoriske strukturer og introduk-
tionen af strategier for ‘lige muligheder’ for 
samt lige medarbejdere (Årsskrift 2002). Im-
plementeringen af lige muligheder blev of-
fi cielt relateret til rekruttering, ansættelse, 
for fremmelse og afskedigelse. Her gav virk-
somheden udtryk for, at man ønskede at 
und gå inklusion, eksklusion eller præferen-
cer på basis af køn, seksuel orientering, al-
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der, handicap, ægteskabelig status, religiøs 
over bevisning, politisk orientering, farve, 
race, etnisk eller national baggrund (EO 
Tool box; Bæredygtighedsrapport 2002).
I forhold til det interne arbejde med social 
ansvarlighed skulle ‘lige muligheder’ ifølge 
Farma ikke kun ses på baggrund af et ønske 
om at tage ansvar for den sociale velfærd i 
virk somheden; det blev samtidigt betragtet 
som et forretningsmæssigt potentiale. Der-
ved blev ideer omkring lige muligheder og 
mang foldighedsledelse forbundet til strate-
gier for tiltrækning og fastholdelse af dyg-
tige medarbejdere på samme måde som det 
eti ske engagement mere generelt. Her blev 
der især tænkt på etableringen af en mere 
in ternationaliseret medarbejderskare, som 
kun ne være med til at accelerere den gene-
relle internationalisering af Farma i forret-
ningsmæssigt øjemed (Årsskrift 2002). Som 
det blev skrevet: 
“Socialt ansvar er mere end en dyd – det er 
helt nødvendigt for at kunne drive virksom-
hed. Det er en investering i vores fremtid” 
(Bæredygtighedsrapport 2002).
“Vi må være parate til at udnytte en stadig 
mere mangfoldig arbejdsstyrke. Vi skal kun-
ne rekruttere de allerbedste og give dem lige 
mu ligheder for at udvikle sig og bruge deres 
ev ner. Det giver en mere åben og fl eksibel or-
ganisation, som er i stand til at udvide sig til 
nye markeder og opretholde vækst. Vi må be-
gynde med at se mangfoldighed som en mu-
lighed og ikke et problem” (Bæredygtigheds-
rapport 2002).
Det blev beskrevet, at man gennem respekt 
for forskellighed ikke kun ville kunne udnyt-
te de unikke forskellige kompetencer, men 
og så tiltrække og fastholde de allerbedste 
ta lenter (Diversity 2004). Derved skulle op-
gøret med diskriminerende strukturer for re-
krut tering og ansættelse ses som en forret-
ningsmæssig fordel. Et problem kunne dog 
være, at de bedste talenter, ud fra ledelsens 
kriterier, ikke i så høj grad fandtes blandt 
grupper af ressourcesvage minoriteter.
Det sociale ansvar og promovering af en 
po litik for lige mulighed kunne således an-
vendes forretningsmæssigt på to fronter. På 
den ene side kunne strategien anvendes i 
rekruttering og fastholdelse af ønskede med-
ar bejderprofi ler, og på den anden side kun-
ne politikken anvendes i markedsføringen 
af virksomheden. Det etiske engagement 
skul le således tilfredsstille såvel interne 
med arbejdere som eksterne interessenter. 
Samtidig blev opgøret med diskrimineren-
de strukturer opfattet som fremmende for 
in novation og kreativitet, idet forskellige 
syns punkter og indgangsvinkler i beslut-
ningsgangen skulle kunne føre til udvikling 
af nye problemløsninger (Adler 1997). Der-
med var det hensigten også at styrke den 
in terne produktivitet og kreativitet i orga-
nisationen gennem forretningsmæssig an-
vendelse af social ansvarlighed. Det blev for-
mu leret således: 
“Det er nødvendigt at have mennesker med 
for skellig baggrund og forskellige perspekti-
ver, hvis vi skal skabe og vedligeholde evnen 
til innovation” (Bæredygtighedsrapport 
2002).
“We take diversity very seriously… It is from 
the free exchange of ideas among those of 
many viewpoints that much of our strength 
derives. That’s why we work every day to fos-
ter an environment of openness and respect, 
which allows each and every employee to 
contribute to the fullest and grow within the 
organization” (Diversity 2004).
“People with diverse backgrounds and per-
spectives help to create and maintain the in-
novative capacity that is essential to the con-
tinuing success of our business. Farma needs 
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to recruit the very best people available world-
wide from an increasingly diverse work force 
and to provide them with equal opportuni-
ties to develop and apply their skills. We are 
responding to growing demands from emplo-
yees, investors and other stakeholders” (EO 
Toolbox).
Farma karakteriserede således sig selv som en 
etisk engageret virksomhed både i forhold 
til omgivelserne og internt blandt medarbej-
derne. Samtidig blev der lagt vægt på, at dette 
en gagement også kunne anvendes forret-
ningsmæssigt i forhold til udvælgelse af med-
arbejdere og i forhold til at imødekomme 
krav fra eksterne interessenter. Generelt kun-
ne man identifi cere to hovedmotiver med en-
gagementet i mangfoldighedsledelse. For det 
første blev der lagt vægt på den eksterne re-
kruttering. For det andet fokuserede man på 
at få det daglige interne samarbejde til at fun-
gere hensigtsmæssigt. Begge disse motiver var 
relaterede til argumenter om både social an-
svarlighed og forretningsmæssige fordele. Et 
tredje motiv var at skabe et image af virksom-
he den som etisk bevidst. Dette motiv var i 
høj grad en forretningsstrategi, der anvendte 
den formelle sociale ansvarlighed i promove-
ringen af virksomheden.
På den måde baserede virksomheden sig 
på forretningsargumentet fra den liberale lit-
te ratur om mangfoldighedsledelse, som ta-
ler om en direkte overensstemmelse mellem 
socialt ansvar og konkurrencefordele. Men 
ved at tillægge den forretningsmæssige del 
af mangfoldigheden stor betydning kunne 
det være problematisk samtidig at fastholde 
hen synet til ressourcesvage grupper på ar-
bejdsmarkedet. Dette dilemma kunne ek-
sempelvis observeres inden for afdelingen 
for international marketing.
Rekruttering i International Marketing
Farma International Marketing beskæfti-
gede på tidspunktet for undersøgelsen om-
kring 175 medarbejdere, hvoraf cirka 40 
blev betegnede som udlændinge – fra 19 
for skellige lande. Dermed var Internatio-
nal Marketing den mest etnisk og kulturelt 
mang foldige afdeling i koncernen. Her var 
der desuden et reelt behov for de videns-
mæssige ressourcer, der kunne opnås gen-
nem de etniske forskelligheder – eksem-
pelvis til international produktlancering, 
pris fastsættelse, salgs- og markedsanalyse 
og tilrettelæggelse af kongresser. Ud over et 
so cialt engagement var der således kraftige 
for retningsmæssige motiver for at rekrutte-
re og fastholde en etnisk mangfoldighed i 
af delingen.
“Når vi lærer at forstå forskelligheder bedre, 
så betyder det, at vi bliver stærkere, fordi 
ver den jo netop er opbygget af forskellighe-
der. Jeg tror på, at det, at vi har forskellig-
heder, gør os stærkere. Så er der jo det med, 
at forskellighederne skal administreres. På 
kort sigt kan det godt gøre os svagere, at vi 
er mangfoldige, men på langt sigt gør det os 
stærkere” (Topleder).
I International Marketing var det hovedsa ge-
ligt nationalitet, man beskæftigede sig med 
i forhold til ledelse af mangfoldigheden, og 
der var en målsætning om at nå op på 30 
pro cent medarbejdere med baggrund i ud-
landet. Generelt var det dog vanskeligt at 
til trække den ønskede etniske mangfoldig-
hed. For det første på grund af de meget høje 
krav man stillede til disse medarbejderes 
kva lifi kationer. For det andet fordi det var 
me get dyrt at rekruttere fra USA, England 
og Japan, hvor hovedmarkederne lå. For det 
tred je fordi hovedkontorets placering i Dan-
mark betød, at afdelingen gik glip af mange 
dyg tige folk, som hellere ville arbejde under 
et bedre klima, i en større by og med mere 
favorable sproglige og skattemæssige betin-
gelser. På grund af Farmas vækst de sidste ti 
år var det således vanskeligt at opretholde 
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pro centdelen af medarbejdere med natio-
nal baggrund uden for Danmark.
Ud over nationalitet var der et ønske om 
også at have en form for mangfoldighed in-
den for den uddannelsesmæssige baggrund 
hos medarbejderne. Især fordi virksomheden 
opererede i krydsfeltet mellem medicin og 
mar keting. Det var også en årsag til, at man 
havde valgt at ansætte mange udlændinge, 
idet der på den måde kunne opnås en større 
ud dannelsesmæssig differentiering end den, 
man kunne opnå gennem kandidater fra 
danske universiteter og handelshøjskoler.
 
“Danskerne er for ens – udlændinge giver 
stør re chance for forskellighed. Hvis Farma 
skulle nøjes med de fi re universiteter, vi har 
i Danmark, så ville det rimeligt meget være 
den samme information, folk havde fået. De 
sam me lærebøger og de samme forelæsere, 
det ville betyde, at vores kreativitet den ikke 
ville gå nær så langt. Der ville slet ikke være 
den samme bredde” (Teamleder).
Derved blev uddannelse og faglighed vurde-
ret som et meget væsentligt kriterium som, 
der ofte blev rekrutteret efter frem for forskel-
lig hed. Men på trods af teoretiske argumen-
ter om opnåelse af en balance mellem social 
an svarlighed og forretning gennem mang-
foldighedsledelse var mange af lederne op-
mærksomme på en mulig modsætning i poli-
tik ken om rekruttering af de bedste talenter 
og et samtidigt fokus på mangfoldighed. Iføl-
ge ansættelsesprocedurerne skulle man på 
den ene side fokusere på, hvilke værdier og 
hvil ke arbejdsmæssige eller faglige kvalifi ka-
tioner, der eventuelt manglede i et team – de 
usyn lige dimensioner ved mangfoldigheden. 
Men på den anden side skulle man samtidig 
vur dere om, der var en god kønsmæssig, et-
nisk og sproglig balance – de observérbare di-
mensioner ved mangfoldigheden. Som det 
blev sagt: “Vi skal ikke være kloner”. Men når 
det kom til stykket, valgte de fl este ledere 
dog at ansætte nye medarbejdere hovedsa-
geligt ud fra overvejelser omkring, hvad de 
anså for at være den bedst kvalifi cerede kan-
didat uden hensynstagen til mangfoldigheds-
kriterier.
På den måde blev der i høj grad fokuse-
ret på de faglige kompetencer, kandidaten 
be sad, og man lod fagligt udbud og efter-
spørgsel afgøre rekrutteringskriterierne. Op-
stillingen af kvoter i rekrutteringen for op-
retholdelsen af mangfoldigheden var der for 
noget, man så på med skepsis i Inter national 
Marketing. Her blev det nævnt, at man skulle 
lade markedsmekanismerne virke, således at 
kandidaten med de bedste in dividuelle kom-
petencer fi k jobbet frem for at forfordele be-
stemte grupper og dermed kategorisere dem 
som værende svage på arbejdsmarkedet (se 
Ross & Schneider 1992; Wright et al. 1995). 
Dette var i overensstemmel se med den del af 
koncernpoli tikken, som præcise re de, at man 
skulle rekruttere de ‘allerbedste talenter’. At 
dette skulle gøres gennem kri terier for social 
ansvarlighed og lige mu ligheder, var dog 
ikke altid let at opnå i praksis.
“Jeg kan ikke så godt lide at have kvoter for for-
skellige grupper. Idet du siger, at vi skal have 
så og så mange kvindelige chefer, så siger du 
samtidig, at de er anderledes. Det er ulighed. 
Der synes jeg, at man i stedet skal behandle 
alle ligeligt ud fra de faglige og kulturelle bi-
drag, de giver” (Teamleder, Danmark).
“Det er det med, om man skal ansætte den 
bedste kandidat, eller man skal begynde at 
an sætte anderledes folk, fordi det er politisk 
kor rekt. Men med forskellighed kan man jo 
og så tænke sig andet end hudfarve. For mig 
vil le det være meget grænseoverskridende at 
an sætte en SID’er fra Hvidovre. For mig er 
det ikke grænseoverskridende at ansætte en 
mørk fra Georgia i USA. Det, jeg fokuserer 
på, når jeg skal fi nde den rette person, det er 
ikke hudfarven eller nationaliteten eller spro-
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get. Jeg fokuserer ikke så meget på de ting, 
men på de kvalifi kationer og kompetencer, 
jeg har brug for for at få arbejdet udført bedst 
muligt” (Teamleder, Danmark).
Afvisningen af kvotering som rekrutterings-
redskab betød ikke nødvendigvis, at udlæn-
dingene havde vanskeligere ved at opnå en 
stil ling end danskerne – snarere tværtimod. 
I over ensstemmelse med forretningsargu-
mentet for mangfoldighedsledelse besad 
mange af udlændingene nogle kompeten-
cer, som gjorde dem specielt kvalifi cerede 
til jobbet. Men det betød, at det var udlæn-
dinge med helt specifi kke kvalifi kationer, 
som blev ansat – og ud fra overvejende for-
retningsmæssige motiver. Der blev således 
ikke lagt nær så stor vægt på det sociale 
ansvar i rekrutteringen, som koncernen gav 
udtryk for i den formelle politik.
Dermed kunne der, på trods af ønsket om 
at undgå indirekte diskrimination, identifi -
ceres nogle adgangsmæssige barrierer i de 
høje krav til faglighed, erhvervserfaring og 
sprog kundskaber, som krævedes i afdelin-
gen. Disse strenge krav betød reelt, at nogle 
na tionale og etniske grupperinger, som ofte 
er blevet betegnet som svagere på arbejds-
markedet, havde vanskeligt ved at opnå an-
sættelse i International Marketing på trods 
af det kraftige fokus på mulighederne i et-
nisk mangfoldighed. Således var der ikke 
al tid en overensstemmelse mellem ønsket 
om social ansvarlighed og ønsket om for-
retnings fordele gennem mangfoldigheden, 
som det blev nævnt både i virksomhedens 
for melle politik og i litteraturen om mang-
foldighedsledelse (se eksempelvis Thomas 
1995; 2001). Det var med andre ord ikke 
altid socialt ansvarligt at ansætte de ‘aller-
bedste talenter’.
Flere af de ansatte bemærkede, at der var 
meget få medarbejdere, som virkelig stod 
ud fra gruppen. Eksempelvis var der næsten 
ingen ansatte, der var mørke i huden, eller 
som havde en turban på. Med undtagelse af 
en lille gruppe kinesere kom udlændingene 
generelt set fra OECD-landene, og det blev 
også nævnt, at man anså den arbejdsmæs-
sigt mest fordelagtige personelsammensæt-
ning for at være et ‘sammensurium af vestlige 
baggrunde’. Det havde fået nogle af lederne 
til at spekulere på, om der blev rekrutteret 
lidt for mange medarbejdere, som var ud-
tryk for ønsket om et få et ‘spejlbillede på os 
selv’. Som det blev sagt: 
“We claim that we are open, but anyway 
there are some countries and some colors we 
are not entirely open towards.” 
Lederne i afdelingen var således ikke uop-
mærksomme på problematikken, men det 
kraftige fokus på professionalisme i organi-
sationen betød alligevel, at man lod mar-
kedsmekanismerne afgøre rekrutteringskri-
terierne.
“Danskere tænker rimeligt ens, og vi plejer 
at sige, at hvis vi har to, der tænker ens, så 
behøver vi kun den ene. Men jeg er så også 
kritisk i den forstand, at vi ikke bare skal 
have udlændinge for at have udlændinge. De 
skal kunne yde det, de skal, og så bekymrer 
jeg mig ellers ikke om, hvor de kommer fra. 
Men faktum er jo, at vi har meget få, som ser 
anderledes ud end os selv. Det er nok fordi, 
at det er grundlæggende, at en produktchef 
skal have en relevant universitetsuddannelse 
og en professionel erfaring fra en internatio-
nal virksomhed. Vi har ikke behov for nogen, 
som kender til afrikansk marketing, men hvis 
de både har den grundlæggende uddannelse 
og erfaring, så er det helt fi nt. Men vi sætter 
barren ret højt” (Teamleder).
De høje krav til uddannelse og internatio-
nal erhvervserfaring betød, at man ikke kun-
ne fi nde medarbejdere fra de områder, hvor 
Danmark har modtaget hovedparten af ind-
 Tidsskrift for ARBEJDSliv, 8 årg. • nr. 2 • 2006  63
vandrere og fl ygtninge fra, i organisatio nen 
– også selv om man udtrykte et stort behov 
for fl ere medarbejdere med udenlandsk bag-
grund. Dette fravær blev forklaret ud fra 
for skellige punkter. Et væsentligt argument 
var, at indvandrere og fl ygtninge typisk ikke 
kom fra de lande, der var centrale for salget 
af Farmas produkter.
“Vores produkt er ikke så udbredt i Mellem-
østen, og vi vil jo gerne have folk, som har 
en praktisk erfaring med produktet. Man kan 
helt sikkert få dygtige læger fra Mellemøsten, 
og man skulle nok overveje det noget mere, 
når man starter nogle helt nye produkter 
op fra scratch. Der tror jeg faktisk, at man 
kunne gøre en forskel, men kvalifi kationerne 
skal selvfølgelig være i orden. Vi tager jo ikke 
folk ind, som er usikre, og så ser om, vi kan 
bruge dem. Vi tager kun de sikre” (Medar-
bejder, Danmark).
På den måde blev indvandrere og fl ygtninge 
anset for ikke at have de rette kvalifi katio-
ner og erfaringer til at blive rekrutteret, idet 
kun de dygtigste medarbejdere i Danmark 
ge nerelt havde muligheder i Farma Interna-
tional Marketing. Så selv om der både fra 
re geringens side og i ledelseslitteraturen 
er blevet argumenteret for, at fl ygtninge 
og indvandrere kan tilføre virksomheder 
for retningsmæssige muligheder, så var det 
uklart for Farma, hvilke konkurrencemæssi-
ge fordele disse grupper skulle kunne tilby-
de organisationen (se Hedetoft 2002; 2003; 
Kamp & Hagedorn-Rasmussen 2003).
“Her I virksomheden har vi ikke nogen fl ygt-
ninge, fordi vi ikke kunne fi nde nogle med den 
rette baggrund. Hvis man tager indvandrere, 
så har vi heller ikke nogen af dem. Grunden 
er for det første, at de ikke har et tilstrække ligt 
uddannelsesniveau. Med anden genera tion er 
det anderledes, men de har endnu ik ke den 
erfaring, der skal til. Vi ansætter slet ikke ny-
uddannede, så de skal have nogle års erfaring 
først. Så kan det være, at vi begynder at tage 
dem ind. I princippet mener jeg ikke, der er 
noget i vejen med at ansætte de folk, men der 
har ikke været nogen. Vi er ikke racister. Det 
mener jeg ikke, for vi er så vant til udlæn-
dinge. Det kan selvfølgelig godt være, at der er 
en ubevidst bias med dem, der ligner en selv. 
Det kan godt være” (Teamleder).
“Vi har ikke noget imod fl ygtninge, hvis de 
havde de evner, som skal til – altså at de var 
ud dannede læger, og de havde publiceret, og 
de har deres uddannelse fra fl ere forskellige 
lande. Men det er ikke, fordi vi ikke vil have 
dem” (Topleder).
Ud over de faglige kvalifi kationer blev også 
sprogkundskaber nævnt som en kvalifi ka-
tion, som var meget væsentlig for, at med-
arbejdere kunne fungere på arbejdspladsen. 
Også denne barriere bremsede ansættelsen 
af indvandrere og fl ygtninge.
“Det er en skam, at vi ikke har så mange 
fl ygt ninge og indvandrere, men det er ofte, 
fordi de ikke har de sproglige ‘skills’, der gør, 
at de er gode nok til at komme ind. Der er 
også det, at hvis de er læger, så er de ofte 
uddannet i kun ét land, og de har ikke en in-
ternational opvækst og så videre, fordi dem, 
som er uddannet på Harvard, de søger ikke til 
Danmark. De søger til England eller til USA. 
Så den pool, der er tilbage, den kan jo også 
være udmærket, men der må vi nok sige, at 
de bliver nødt til at gå ind og blive danske 
læger først, og så kan det være, de kan få 
noget engelsk sprog med også” (Topleder).
Man kunne se, at selv om der ikke direkte 
ek sisterede formelt diskriminerende struktu-
rer i Farma, så var kravene til medarbejder-
ne så høje i International Marketing, at det 
på nogle områder gik ud over de lige mulig-
heder i rekrutteringsprocessen. 
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En ikke-diskriminatorisk arbejdsplads
Ud over en inkluderende rekruttering var 
også fjernelsen af diskriminatoriske struktu-
rer et væsentligt element i ønsket om social 
ansvarlighed i Farma. Her blev der på grund 
af tilstedeværelsen af de mange forskellige 
na tionaliteter i International Marketing 
of te givet udtryk for, at diskrimination og 
for domme ikke eksisterede. De ansatte var 
alle højtuddannede og erfarne ressourceper-
soner, så det blev antaget, at de kunne tage 
va re på sig selv, uden at man behøvede at in-
troducere formaliserede procedurer for lige 
muligheder i netop International Marke-
ting. Det blev nævnt, at de ansatte var eks-
tremt tolerante, og at racisme i Internatio-
nal Marketing ville være latterligt. Desuden 
blev det nævnt, at medarbejderne i afdelin-
gen ikke havde fordomme, fordi de havde 
væ ret meget i udlandet, og at den daglige in-
ter aktion med andre nationaliteter ‘dræbte’ 
al diskrimination.
Den udbredte opfattelse af, at fordomme 
ikke eksisterede i marketingafdelingen, gjor-
de, at problemstillinger omkring social an-
svar lighed, diskrimination og lige mulighe-
der blev negligeret i den daglige debat. Det 
blev således anset for unødvendigt at disku-
tere etik og social ansvarlighed i Internatio-
nal Marketing, selv om det var et helt cen-
tralt element i koncernens offi cielle politik.
“I once asked if we could hear about equal 
op portunity in one of the meetings. But the 
ma jority of people were not interested. I think 
the top corporate managers really have the 
heart in the right place, but I really can’t go 
and tell them that some of their lower mana-
gers suck” (Medarbejder).
“Some days ago I was interviewed by a jour-
nalist about Equal Opportunities. I had ne-
ver heard about it before. It is just politics, 
they don’t say anything about equal oppor-
tunity. We had a climate survey and one of 
the questions was – has your manager di-
scussed equal opportunities with you the last 
three months? I have been here for six years 
and not once have one of my managers told 
me even that equal opportunity exists. They 
don’t know exactly what they mean by equal 
opportunity. They think that now they have 
hired a dark girl then it is equal opportunity, 
but it is not so” (Medarbejder).
Det virkede ikke som om, bestemte gruppe-
rin ger eller individer blev diskrimineret i for-
hold til andre. De nationalt og uddannelses-
mæs sigt forskellige medarbejdere syntes at 
pas se så godt ind i forretningsstrategien og i 
det daglige samarbejde, at sociale eller kul tu-
relle barrierer sjældent udviklede sig. Der ved 
kunne det se ud til, at den praktiserede mang -
foldighedsledelse i International Marketing 
støttede det liberale forretningsargument 
om en bæredygtighed mellem social an-
svarlighed og økonomisk konkurrence dyg-
tighed. Her må man dog holde sig for øje, at 
den rekrutterede mangfoldighed på mange 
måder ikke var så mangfoldig igen. Selv om 
der var mange forskellige nationaliteter i af-
de lingen, var der stor lighed i forhold til in-
ternational erfaring og faglig baggrund.
“Vi har en stående joke, hvor vi siger, at for 
at blive chef skal man være mand mellem 
fem ogtredive og fyrre, man skal komme fra et 
konsulentfi rma, man skal være mørkhåret og 
have en fransk baggrund og selvfølgelig tale 
dansk. Det er kun en joke, men det er ikke helt 
forkert, hvis man ser på det” (Medarbejder).
Der er ingen tvivl om, at der var mange mu-
ligheder i International Marketing for uden-
landske medarbejdere. Mange af de ledende 
stil linger var besat af ansatte, der havde bag-
grund uden for Danmark. Men ønsket om 
konkurrencedygtighed gennem rekruttering 
af specifi kke profi ler kom på nogle punk ter 
til at overtrumfe de beskrevne værdier om 
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etik og social ansvarlighed i Farma, også selv 
om der var intentioner om, at de to begre-
ber skulle kunne gå hånd i hånd (se også 
Ha gedorn-Rasmussen 2003). Det be tød sam-
tidig, at den formulerede strategi om rekrut-
teringen af bestemte profi ler med spe cifi kke 
kom petencer og kvalifi kationer i sid ste ende 
kom til at hæmme opnåelsen af mang fol dig-
hed. På den måde kan man sige, at Farma 
In ternational Marketing til trods for formule-
rin gen om lige muligheder og åben hed alli-
gevel endte med en forholdsvis ho mogen 
med arbejderskare fra en række OECD-lande. 
De formulerede værdier om so cial ansvarlig -
hed støttede således ikke ret godt op om de 
ledelsesprincipper, som blev anvendt i dag lig-
dagen, men anvendtes alli gevel i høj grad til 
at promovere virksomhe dens sociale enga ge-
ment internt såvel som eks ternt. Dermed re-
præsenterede det værdimæssige engagement 
i Farma Internatio nal Marketing en diskre-
pans mellem to mod satrettede målsætninger 
i forhold til hen holdsvis social ansvarlighed 
og forretningsdrift. Målsætninger som den 
li berale litteratur om mangfoldighedsledelse 
hav de hævdet kunne supplere hinanden 
kon struktivt (Thomas 1990). I dette tilfælde 
blev resultatet dog, at den socialt ansvarlige 
del af mangfoldighedsledelsen kom til at 
frem stå hovedsageligt som en del af koncer-
nens image, mens det forretningsmæssige 
ar gument fi k reel betydning for ansættelsen 
og forfremmelse af bestemte profi ler med en 
in ternational karriere.
At opnå en bæredygtig balance
Påstanden om, at der eksisterer et bæredygtigt 
forhold mellem forretningsorienterede og 
etiske motiver for udøvelsen af mangfoldig-
hedsledelse, er i denne artikel blevet kriti-
seret for at være forsimplet og uforholdsvis 
po sitiv. Det er derimod her blevet argumen-
teret, at begrebet mangfoldighed er en fl erty-
dig størrelse, der ikke altid lader sig lede ud 
fra lineære modeller. Man må i stedet be-
tragte opfattelsen af mangfoldighed som tæt 
re lateret til situationen og som objekt for so-
cial manipulation i forhold til sociale, poli-
tiske eller økonomiske motiver (se Bourdieu 
1995). Den interesseorienterede anvendelse 
af begrebet mangfoldighed kan ses både in-
den for en liberal og en venstreorienteret til-
gang til problemstillingen i ledelseslitteratu-
ren og i medierne (se Coleman & Wadensjö 
1999; Hervik 1999; Jensen 1999).
Den beskrevne case har vist, at overord-
nede ledelsesmæssige retningslinier som 
sammentænker økonomi og etik kan resul-
terer i lokale fortolkninger, hvor forretnings-
mæssige hensyn styrkes på bekostning af 
socialt ansvar. Dermed kan tankegangen om 
det bæ redygtige forhold i sidste ende føre til 
eks klusionen af ressourcesvage minoriteter 
fra erhvervsorganisationer, således at kun 
det imagemæssige potentiale ved mangfol-
digheden bliver tilbage. Det betyder, at den 
liberale retorik på området, mod hensigten, 
til tider forværrer situationen for svagere mi-
no riteter på arbejdsmarkedet. Det kan den, 
for di social ansvarlighed bliver beskrevet 
som unødvendigt ud fra argumentet om, 
at markedskræfterne i sig selv vil føre til, at 
minoritetsgrupper vil blive inkluderet på 
grund af deres nødvendige kompetencer og 
for delene ved organisatorisk forskellighed. 
Mange virksomheder opfatter dog ikke alle 
for skelligheder som lige anvendelige i ska-
belsen af konkurrencemæssige fordele. Det 
kan betyde, at den menneskelige forskellig-
hed, som ønskes, bestemmes af nogle helt 
spe cifi kke individuelle kompetencer frem for 
tilhørsforholdet til en minoritetsgruppe. Det 
kan meget vel føre til, at den forretningsmæs-
sigt ønskede forskellighed sam mensættes ud 
fra forskellige individuelle parametre, som 
karakteriserer ressourcestærke individer, der 
ikke har større problemer med adgangen til 
arbejdsmarkedet. Med andre ord kan man 
ud fra beskrivelsen i denne artikel argumen-
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tere for, at den debatterede integration af 
minoriteter såsom fl ygt ninge og indvandre-
re ikke ukritisk bør frem mes gennem liberale 
argumenter om op nåelsen af en bæredygtig 
balance mellem social ansvarlighed og kon-
kurrencefordele i mangfoldighedsledelse.
1. Virksomhedens formelle skriftlige materiale er 
anonymiseret og ikke gengivet i referencelisten.
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